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Résumé (250 mots) 
 
La prise de décision des employeurs pour corriger en leur sein l’inadéquation formation-emploi, dont les écarts de 
compétences, repose sur l’obtention d’une information complète et précise. Cependant, nous savons peu de choses sur 
les facteurs qui influencent l’implantation d’un ensemble de pratiques favorisant l’adéquation formation-emploi. Les 
objectifs initiaux de cet article sont d’étudier l’effet des déterminants sur les situations d’inadéquation formation-emploi 
et sur les pratiques mises en œuvre pour y faire face. La réalisation de tests statistiques a permis également d’étudier les 
relations complexes entre les déterminants, l’adéquation formation-emploi et les pratiques de gestion des ressources 
humaines (GRH) dans la prolongation des travaux sur l’approche des constituantes multiples. À l’aide des données 
recueillies auprès de 376 responsables de la GRH dans des petites et moyennes entreprises manufacturières québécoises, 
nous avons d’abord exploré les déterminants de l’adéquation formation-emploi, puis l’existence de relations significatives 
entre les déterminants et un bouquet de pratiques favorisant l’adéquation formation-emploi. Nos résultats montrent que 
la présence d’une stratégie de formation, celle d’un budget de formation et celle d’un plan d’attraction et de rétention 
sont des facteurs importants facilitant l’implantation de pratiques d’adéquation. L’analyse confirme aussi un effet de 
modération de la situation d’adéquation dans la relation entre les déterminants et l’adoption d’un ensemble de pratiques 
selon deux types de mécanismes, à savoir un mécanisme de régulation en cas de sous-compétence et un mécanisme de 
complémentarité en situation de surcompétence. 
Abstract 
 
Employer decision-making to correct skill mismatch within the organisation, including skill gap, is based on obtaining complete and accurate 
information. Little is known however about the factors that influence the implementation of a set of practices to reduce skill mismatch. The initial 
objectives of this article are to study the effect of determinants, both external and internal, on skill mismatch situations and on the practices used to 
address them. Statistical testing allowed study of the complex relationships between determinants, skill mismatch and human resource management 
(HRM) practices, applying the multiple constituency approach. Using data collected from 376 HRM managers in small and medium-sized enterprises 
from the manufacturing sector in Quebec, we first explored the factors influencing skill mismatch, and then the existence of significant relationships 
between determinants and a configuration of practices that reduce skill mismatch. Results show that the presence of a training strategy, a training 
budget, and/or an attraction and retention plan facilitates the implementation of practices to reduce skill mismatch. The analysis also confirms the 
moderating effect of skill mismatch in the relationship between the influencing factors and the adoption of those practices, according to two types of 
mechanisms. One is a regulatory mechanism in case of underskilling and the other is a complementarity mechanism in overskilling situations. 
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Dans un contexte où les nombreuses mutations du travail entraînent de nouvelles occasions d’affaires pour les 
entreprises et remettent en question les compétences nécessaires pour travailler dans cette économie 
transformée, l’adéquation formation-emploi constitue un défi à relever, tant du point de vue sociétal, 
organisationnel qu’individuel. Les organisations sont nombreuses à indiquer avoir des difficultés à recruter et à 
fidéliser des travailleurs qualifiés pour combler leurs besoins en main-d’œuvre. La question de l’inadéquation est 
un enjeu important qui a fait couler beaucoup d’encre au cours des dernières années dans la documentation 
professionnelle et scientifique1.  
Nos travaux antérieurs (Bernier, Michaud et Poulet, 2017) ont permis de mettre en lumière trois conceptions de 
l’inadéquation à savoir : 1) l’écart de qualification; 2) l’écart dans l’utilisation des compétences et; 3) la pénurie 
ou le surplus de main-d’œuvre sur le marché du travail. Des travaux plus récents nous ont permis aussi de 
démontrer que la mise en œuvre d’un ensemble cohérent de pratiques permet de distinguer les entreprises vivant 
des situations d’inadéquation de celles qui n’en vivent pas (Michaud, Bernier et Ben Mansour, à paraître). Il y a 
toutefois des lacunes dans les recherches au sujet des facteurs pouvant influer l’adéquation formation-emploi et 
le choix des pratiques mises en œuvre pour corriger les écarts observés entre les compétences et les exigences 
en emploi. La littérature consultée révèle un nombre important de facteurs qui, pris individuellement, semblent 
avoir un effet sur l’adéquation formation-emploi, mais, à notre connaissance, aucune étude ne s’est intéressée à 
la relation complexe pouvant intégrer les déterminants, l’adéquation formation-emploi et les pratiques de GRH 
dites d’adéquation. 
Théoriquement, nous nous appuyons sur l’approche des constituantes multiples (Tsui et Milkovich, 1987) 
laquelle permet de considérer l’effet des déterminants externes et internes sur les résultats des pratiques 
d’adéquation au sein d’une organisation. À l’instar de ces auteurs, nous considérons qu’un des indicateurs de 
l’efficacité de la GRH au sein d’une organisation pourrait être l’adéquation formation-emploi.  
Cet article offre deux principaux points d’intérêt. Guidés par la littérature antérieure, nous tentons de savoir 
quels sont les déterminants internes et externes à l’organisation qui sont reliés significativement aux situations 
d’écart entre les compétences des individus et les exigences des postes. Considérant la complexité des relations 
entre les déterminants et l’adéquation formation-emploi, nous abordons, dans un deuxième temps, la question 
des liens intégrant les déterminants et l’implantation de pratiques d’adéquation dans les entreprises vivant ou 
non des situations d’écart. Pour ce faire, nous travaillons avec une banque de données composée de 376 cas 
représentant autant de petites et de moyennes entreprises (PME) du secteur manufacturier au Québec. Nous 
utilisons les modèles d’équations structurelles pour vérifier si certaines caractéristiques organisationnelles 
permettent d’expliquer les situations d’inadéquation vécues et le choix des pratiques mises en œuvre. 
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1. Revue de la littérature 
Cette section présente une recension des écrits au sujet du concept d’adéquation formation-emploi et des 
situations d’inadéquation vécues par les entreprises. Nous présentons aussi dans cette partie les pratiques de 
gestion des ressources humaines qui permettent de distinguer les entreprises vivant des situations d’inadéquation 
de celles qui n’en vivent pas ainsi que les déterminants de différentes situations d’adéquation formation-emploi. 
1.1 Notre conception de l’adéquation formation-emploi 
Des travaux récents (Michaud, Bernier et Ben Mansour, à paraître), basés sur une recension de la littérature 
canadienne et internationale (p. ex. : Cappelli, 2015; Cedefop, 2010b; Desjardins, 2014; Quintini, 2011), 
nous ont permis de mettre en lumière une conception nouvelle des situations d’adéquation vécues dans les 
PME au Québec (voir figure 1). De ces situations, nous pouvons retenir que deux types d’inadéquation 
mettent en relation les caractéristiques individuelles des travailleurs et les emplois au sein d’une entreprise. 
Pour l’écart de qualifications, ce sont les qualifications (diplômes, expérience) des travailleurs qui sont 
comparées aux exigences des emplois, et en cas de différence survient la surqualification ou la sous-
qualification. Pour l’écart dans l’utilisation des compétences, ce sont les compétences détenues par les 
travailleurs qui sont comparées aux compétences requises par les postes. L’écart est alors évalué en termes 
d’utilisation des compétences dans l’accomplissement des tâches. La sous-utilisation des compétences est 





Le troisième type d’adéquation met en relation l’ensemble des travailleurs sur le marché du travail et 
l’ensemble des entreprises, plus spécifiquement les qualifications disponibles et les besoins en matière de 
qualifications des employeurs sur le marché du travail. Deux situations de déséquilibre peuvent surgir : la 
pénurie ou le surplus.  
Pour la suite de cet article, nous retiendrons uniquement le deuxième type concernant l’écart dans 
l’utilisation des compétences puisque cette forme d’écart est celle qui est la moins étudiée et documentée à 
l’heure actuelle, dont les conséquences semblent les plus néfastes et pour laquelle les entreprises en leur 
sein peuvent apporter des solutions. 
Situation 1 : écart de 
qualification 
Écart entre les exigences 




Situation 2 : écart dans 
l'utilisation des 
compétences
Écart entre les 
compétences utilisées dans 
les postes et les 




Situation 3 : postes 
vacants et possibilités 
d'emploi non comblées
Déséquilibre entre les 
qualifications disponibles 
et les besoins du marché 
du travail
Pénurie ou surplus de 
main-d'oeuvre
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1.2 Les pratiques de GRH dans les PME en situation d’écart 
Les entreprises qui vivent des situations d’inadéquation formation-emploi et qui souhaitent les corriger ou 
encore celles qui veulent prévenir les écarts entre les compétences détenues par leurs travailleurs et les 
exigences en emploi ont à leur disposition de nombreux moyens. Dans le cadre de travaux récents (Bernier, 
Michaud et Poulet, 2017; Michaud, Bernier et Ben Mansour, à paraître), une revue de littérature (Accenture, 
2013; Branche-Seigeot, 2015; Bruyère et Lemistre, 2006; Cappelli, 2014, 2015; Cedefop, 2012; Desjardins, 
2014; Erdogan et coll., 2011;   Healy et coll., 2015; Kulkarni et coll., 2015; Liu et coll., 2015; Quintini, 2014; 
Turcotte et Rennison, 2004) a permis de présenter différentes pratiques de gestion et de GRH favorisant 
l’adéquation formation-emploi au sein des entreprises. Or, nous savons que les PME ne sont pas une 
version réduite des plus grandes entreprises puisqu’elles ont leurs propres caractéristiques et contraintes 
financières, humaines et matérielles (Barrett et Mayson, 2006; Cardon et Steven, 2004). Nos travaux 
antérieurs ont permis de démontrer que parmi les pratiques recensées, certaines forment un ensemble 
cohérent permettant de distinguer les PME vivant des situations d’inadéquation de celles qui n’en vivent 
pas (Michaud, Bernier et Ben Mansour, à paraître). Parmi ce bouquet de pratiques d’adéquation, nous 
retrouvons : l’investissement dans la croissance de la carrière des employés; l’offre d’activités de formation 
formelle; l’encouragement des employés à suivre des activités de formation; la planification des besoins de 
main-d’œuvre en matière de compétences; l’élargissement du bassin de candidats par l’embauche de 
personnes avec des compétences générales; l’élargissement du bassin de candidats par l’embauche de 
candidats ayant des compétences proches ou adjacentes; ainsi que le développement d’une culture de 
formation continue. 
1.3 Les déterminants de l’adéquation formation-emploi 
Les travaux empiriques consultés, tous dérivés d’enquêtes transversales, présentent des facteurs explicatifs 
des situations d’inadéquation formation-emploi sous forme de listes de déterminants, sans les associer 
directement à des contenus théoriques. Nous avons plutôt choisi de poursuivre l’exploration des 
déterminants en nous appuyant sur l’approche des constituantes multiples (Tsui et Milkovich, 1987). Cette 
approche permet de considérer une organisation comme un système ouvert où chaque acteur perçoit 
l’efficacité selon sa propre perspective. À partir de ce principe, nous proposons que l’adéquation formation-
emploi puisse être un résultat perçu de différentes perspectives et que du point de vue organisationnel, 
l’atteinte d’un résultat satisfaisant se traduise par la correction des écarts entre les exigences des postes (ce 
qui est attendu) et les compétences démontrées des individus. À notre avis, cette approche permet d’étudier 
l’adéquation formation-emploi comme objectif à atteindre, par la mise en œuvre de pratiques pour corriger 
les écarts. Dès lors, il faut poursuivre l’exploration des facteurs reliés à l’adéquation formation-emploi et 
s’intéresser au choix des pratiques implantées en situation d’écart. 
La littérature consultée nous permet déjà de distinguer deux types de déterminants pouvant avoir un effet 
significatif sur les écarts de qualification ou dans l’utilisation des compétences : ceux provenant de 
l’environnement externe à l’organisation et ceux provenant de l’environnement interne. Le tableau 1 liste, 
en fonction de ces deux catégories, neuf déterminants de l’adéquation formation-emploi répertoriés dans 
les écrits antérieurs. 
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Tableau 1 




Conditions économiques et du marché du travail 
Secteur d’activité économique 
Densité populationnelle en zone d’emploi 
Environnement légal 
Déploiement des technologies et changements 
Déterminants internes 
Taille de l’entreprise 
Présence d’un syndicat 
Nature des emplois 
Stratégies ou philosophies de gestion 
 
Les sections suivantes présentent les effets possibles de ces déterminants sur la probabilité d’observer une 
situation d’inadéquation en milieu de travail. 
1.3.1 Les déterminants externes 
Tout d’abord, en ce qui a trait aux conditions économiques et du marché du travail, les cycles économiques 
et le taux de chômage peuvent mener à diverses situations d’inadéquation (OCDE, 2011; Cedefop, 2010b; Mello, 
2006) n’affectant pas uniquement le bassin d’employés au sein de l’organisation, mais aussi la capacité 
d’embauche, la sélection et la structure de rémunération de l’organisation (Punia et Sharma, 2015). Ainsi, lorsque 
l’économie tourne au ralenti, que le taux chômage est élevé et que le marché du travail est tel qu’il y a plus de 
travailleurs que de postes à combler, les entreprises peuvent se permettre de rehausser leurs exigences et dès 
lors, peuvent recruter des travailleurs surqualifiés. Cette situation économique maussade fait aussi en sorte que 
les travailleurs en recherche d’emploi sont plus enclins à accepter les emplois disponibles, même s’ils sont 
surqualifiés pour les occuper (OCDE, 2011). Par ailleurs, Summerfield (2014) propose que la surqualification 
dans ces conditions soit aussi le fait de changements dans la nature des emplois disponibles; lorsque la situation 
est plus difficile, les entreprises cherchent surtout à combler des emplois nécessitant des habiletés manuelles, 
plutôt que des travailleurs du savoir. À l’inverse, lorsque la situation économique est florissante et qu’il y a pénurie 
de main-d’œuvre, les entreprises acceptent de recruter des candidats disponibles moins qualifiés ou compétents, 
ce qui engendre alors de la sous-compétence (Healy et coll., 2011). 
Le secteur d’activité économique peut aussi engendrer, selon certaines études, des différences sur le plan de 
l’adéquation formation-emploi (Kilolo-Malambwe, 2014; Cedefop, 2010a; OCDE, 2011). Par exemple, au 
Canada, on observe que la surqualification est plus fréquente dans les entreprises du secteur des services par 
rapport à celles du secteur des biens (31,4 % versus 26,1 %). Au Québec, ce sont les organisations du secteur 
des services aux entreprises qui vivent le plus de situations de surqualification (51,6 %) comparativement aux 
secteurs de la fabrication (31,6 %) ou des services professionnels, scientifiques et techniques (14,2 %).  
La densité populationnelle en zone d’emploi est également un facteur externe pouvant influencer les 
situations d’inadéquation. Par exemple, une densité populationnelle plus élevée (grands centres urbains 
comparativement aux régions) diminue la probabilité de vivre une situation d’inadéquation formation-emploi 
(LaRochelle-Côté et Uppal, 2014). 
Ensuite, les entreprises doivent se conformer à un environnement légal. Or, les changements dans la 
réglementation, le seuil d’assujettissement des entreprises ou encore les dispositifs de formation de la main-
d’œuvre peuvent influencer les décisions des entreprises en matière de développement des compétences ou 
l’offre d’activités de formation et de perfectionnement en cours d’emploi, ce qui aura vraisemblablement un 
effet sur les écarts de qualification ou de compétences.  
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Le dernier déterminant de cette catégorie a trait au déploiement des technologies et aux changements qu’il 
engendre sur le plan des exigences des emplois, des qualifications et des compétences des travailleurs. Certaines 
technologies ont comme effet de hausser le niveau de compétences attendues pour certains travailleurs ou de se 
substituer aux emplois plus routiniers pour lesquels les exigences et les qualifications sont moindres. On peut 
s’attendre aussi à une obsolescence plus rapide des compétences des travailleurs, engendrant de la sous-
qualification ou de la sous-compétence (Banque mondiale, 2016; Desjardins, 2014; Kane et Palmer, 1995; 
Quintini, 2011; WEF, 2016). 
1.3.2 Les déterminants internes 
Un premier déterminant interne souvent étudié est la taille de l’entreprise, mais les résultats sont 
contradictoires. Certaines études ont trouvé que l’inadéquation, en particulier la surqualification, est plus 
fréquente dans les grandes entreprises (Mavromaras, 2012; Healy et coll., 2011; OCDE, 2011). D’autres 
ont montré le contraire, soit parce que les grandes entreprises offrent des politiques et pratiques de GRH 
plus développées (Quintini, 2011, 2014), soit parce que les PME ont moins de difficulté à doter leurs postes 
qualifiés que ceux qui le sont moins (Cedefop, 2012).  
Le second déterminant est la présence d’un syndicat. Celle-ci diminue les probabilités de sous-
qualification (Cedefop, 2011) et, pour certaines entreprises du secteur privé, elle peut accroître les 
probabilités de surqualification (Belfield, 2010). Par ailleurs, une autre étude (Erdogan et coll., 2011) montre 
que la présence d’un syndicat, associée à la formalisation des pratiques de GRH, peut limiter l’utilisation 
des compétences des employés surqualifiés à l’extérieur du poste qu’ils occupent. 
La nature des emplois a aussi une influence sur le niveau d’adéquation des qualifications. Ainsi, la 
complexité de l’emploi, la latitude décisionnelle, le rôle d’encadrement, le niveau de stress et l’utilisation 
d’un ordinateur sont autant de facteurs qui semblent plus souvent associés à la surqualification et moins à 
la sous-qualification (OCDE, 2011).  
Concernant les stratégies ou les philosophies de gestion, l’étude de Bruyère et Lemistre (2006) montre 
qu’une entreprise qui opte pour la logique compétences aux dépens de la logique qualifications a moins de 
chances de vivre des situations d’inadéquation des compétences. Les mauvais choix de stratégies de 
recrutement, entre autres en ce qui a trait aux sources de recrutement utilisées, entraînent davantage 
d’inadéquation (Cappelli, 2014; OCDE, 2011). Finalement, les décisions en matière de développement des 
compétences, comme la diminution de l’offre de programmes d’apprentissage en milieu de travail et de 
stages, peuvent aussi avoir un effet sur le niveau d’adéquation (Cappelli, 2014, 2015). 
Deux précisions s’imposent déjà. Premièrement, les relations existantes entre les déterminants et les deux 
conceptions de l’adéquation (écart de qualification ou écart dans l’utilisation des compétences) sont 
hétérogènes. Deuxièmement, les déterminants de l’adéquation formation-emploi, somme toute généraux, 
sont également répertoriés comme des facteurs de l’implantation de systèmes cohérents de pratiques de 
GRH (p. ex. : Garçia-Carbonell et coll., 2018; McGuinness et Ortiz, 2016).  
Par ailleurs, trois facteurs influençant l’adoption de pratiques de GRH n’ont pas été recensés comme 
déterminants à proprement parler de l’adéquation. Il s’agit de la formalisation des pratiques de GRH, de la 
disponibilité d’un budget de formation et de l’impact de la vision du dirigeant sur la gestion de ses effectifs. 
D’une part, la littérature consultée montre que la formalisation des pratiques de GRH passe notamment 
par l’existence d’une direction des ressources humaines, d’un service ou d’une personne responsable de 
GRH (Filion, 2007; Kok et coll., 2003). L’absence d’une telle formalisation peut avoir des répercussions 
sur d’autres pratiques telles que le recrutement et la formation, associées à l’adéquation formation-emploi 
(Fabi et coll., 1998) ou encore l’atteinte des résultats souhaités. D’autre part, la mise en œuvre de maintes 
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pratiques de GRH requiert des ressources financières et engendre des dépenses, même si ces dernières 
peuvent aussi être considérées comme des investissements (Saks et Haccoun, 2013). Si plusieurs facteurs 
peuvent influencer la disponibilité des fonds, la présence d’un budget dédié à une pratique RH peut être 
un indicateur de l’importance qui lui est accordée, comme c’est le cas pour le budget de formation et les 
activités de développement de la main-d’œuvre (Hall, 2014). Aussi, la vision du dirigeant pour la gestion 
de ses effectifs et les aspirations du chef d’entreprise conditionnent les décisions prises en matière de GRH 
(Benoît et Rousseau, 1990; Filion, 2007; Naro, 1990). Ces caractéristiques se reflètent dans la culture 
organisationnelle, laquelle pourrait influencer les solutions mises en place pour corriger les situations d’écart 
de qualification ou de compétences. 
Comme nous l’avons déjà précisé, en nous appuyant sur la recension des écrits dans laquelle de nombreuses 
contradictions sont relevées, nous poursuivons dans cet article l’exploration des réalités organisationnelles 
et cherchons à répondre aux deux questions suivantes : 
1. Quels sont les déterminants de l’adéquation formation-emploi au sein des PME 
manufacturières au Québec?  
2. Quels sont les déterminants de l’implantation de pratiques de GRH au sein des PME 
qui vivent ou non des situations d’inadéquation? 
2. Méthode de recherche 
Les données quantitatives utilisées proviennent de 376 entrevues téléphoniques2. Celles-ci ont été menées 
auprès d’une personne responsable de la GRH dans autant de PME du secteur manufacturier au Québec, 
ayant vécu des changements susceptibles de modifier soit les exigences des postes, soit les compétences de 
la main-d’œuvre au cours de l’année précédant l’enquête. Les répondants sont issus principalement de trois 
régions administratives : la Montérégie (17 %), Montréal (15 %) et Chaudière-Appalaches (13 %). 
2.1 Les variables à l’étude 
Lors de l’élaboration du questionnaire original, nous avions développé des indicateurs pour refléter les 
déterminants internes et externes cités dans la littérature : ce sont les variables indépendantes.  
En ce qui a trait aux déterminants externes, nous avons retenu deux variables susceptibles de présenter de 
la variance dans l’étude, à savoir la densité de la population en zone d’emploi et l’assujettissement à la Loi 
favorisant le développement et la reconnaissance des compétences de la main-d’œuvre. La densité 
populationnelle a été estimée à partir des données de l’Institut de la statistique du Québec (2018) concernant 
le nombre d’habitants par kilomètre carré de territoire. Alors que la densité moyenne pour l’échantillon 
était de 688 habitants/km2, la moyenne québécoise s’établit à 6,5 habitants/km2 en 2018. La seconde 
variable a été mesurée par une question directe dichotomique où 76 % des répondants ont indiqué que leur 
établissement était assujetti à la Loi du 1 %. 
Nous avons retenu ensuite les déterminants internes suivants : la taille de l’entreprise, la présence syndicale, 
la présence d’intervenants en GRH, la présence d’un poste budgétaire dédié à la formation, les différentes 
stratégies de gestion et les caractéristiques de la culture organisationnelle. À l’exception de la taille, les 
déterminants internes ont été mesurés par des variables dichotomiques indiquant la présence ou non de 
chacun des déterminants à l’étude.  
Les résultats obtenus montrent que 76 % des entreprises enquêtées comptaient entre 20 et 99 employés et 
que 29 % d’entre elles étaient régies par une accréditation syndicale. En ce qui a trait à la présence 
d’intervenants en GRH, 73 % des répondants ont indiqué que leur entreprise comptait un département, un 
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service ou un conseiller en gestion des ressources humaines, 74 % avaient un responsable de la dotation et 
72 %, un responsable de la formation. Par ailleurs, seul le tiers des répondants ont indiqué qu’il y avait un 
poste budgétaire dédié aux activités de formation.  
Pour ce qui est de la présence de stratégies ou de philosophies de gestion, 54 % des entreprises ont indiqué 
qu’elles avaient une stratégie de formation ou de développement des compétences, 62 % avaient un plan 
pour attirer et retenir les employés compétents, et 60 %, un plan pour préparer la relève. Au sujet de la 
culture organisationnelle, 77 % des répondants estimaient leur culture ouverte à la conciliation travail-vie 
personnelle et au bien-être et la quasi-totalité (97 %) la jugeait ouverte à l’apprentissage.  
Les objectifs de l’étude ont fait en sorte que le niveau d’analyse retenu est l’entreprise. Dès lors, le contenu 
des emplois n’a pas été mesuré. Nous avons plutôt opté pour la mesure de certains aspects de l’organisation 
du travail. Pour la moitié de l’échantillon, l’organisation du travail est jugée traditionnelle, basée sur 
l’exécution de la tâche avec peu de travail d’équipe et peu d’autonomie, tandis que pour 69 % de 
l’échantillon, l’organisation du travail est associée à un processus de gestion ou à des procédés opérationnels 
visant l’amélioration continue. 
En ce qui concerne les variables dépendantes (VD) à l’étude, elles sont au nombre de deux. La première 
s’intéresse aux situations d’inadéquation entre les compétences individuelles demandées et utilisées en 
poste. Parmi les répondants de notre échantillon, 44 % ont des cas de sous-compétence au sein de leur 
entreprise, 38 % des cas de surcompétence et 39 % uniquement des cas d’adéquation formation-emploi. 
Les résultats obtenus montrent qu’une même entreprise peut vivre plus d’un type de situations en même 
temps (Bernier, Michaud et Poulet, 2017). 
Pour la deuxième VD, nous retenons un ensemble de pratiques d’adéquation comprenant les sept 
indicateurs suivants : 1) investir dans la croissance de la carrière des employés; 2) offrir des activités de 
formation formelle; 3) encourager les employés à suivre des activités de formation; 4) planifier les besoins 
de main-d’œuvre en matière de compétences; 5) élargir le bassin des candidats en embauchant des 
personnes avec des compétences générales; 6) élargir le bassin des candidats en embauchant des personnes 
avec des compétences proches ou adjacentes; 7) développer une culture de formation continue. Ce choix 
de pratiques s’appuie sur nos travaux antérieurs (Michaud, Bernier et Ben Mansour, à paraître) et permet 
de distinguer les entreprises qui les implantent (54 %) de celles qui ne le font pas (46 %). 
2.2 Les méthodes d’analyse 
Sur le plan des analyses statistiques, nous avons suivi une orientation exploratoire dans laquelle notre 
préoccupation est de mettre en évidence des relations entre la présence d’un déterminant (oui, non) et, dans 
un premier temps, la probabilité qu’une entreprise se situe dans une situation de sous-compétence, de 
surcompétence ou d’adéquation parfaite puis, dans un deuxième temps, la probabilité qu’une entreprise 
adopte ou non l’ensemble de pratiques d’adéquation. Aux fins d’analyse, nous avons utilisé les résultats de 
l’analyse des classes latentes (ci-après ACL) avec Mplus 8.2. Cette technique statistique permet de classer 
les entreprises dans différents sous-groupes homogènes (classes latentes) selon le patron de réponses 
obtenues à certaines questions (p. ex. : présence de déterminants) mesurées avec une échelle catégorielle de 
type nominal ou ordinal. Dans les analyses ACL, le patron de réponses d’une entreprise (par l’entremise de 
son représentant) aux questions est expliqué a priori par l’appartenance de cette entreprise à un sous-groupe 
(classe latente) que l’analyste tente d’identifier. Ainsi, l’objectif des analyses ACL est d’identifier des 
regroupements d’organisations parmi l’échantillon à l’étude. 
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Pour l’évaluation de l’ajustement des modèles hypothétiques aux données empiriques, nous avons retenu 
le critère d’information d’Akaike (AIC), le critère d’information bayésien (BIC), le BIC ajusté (ABIC) ainsi 
que la mesure de l’entropie (entropy) pour évaluer la fiabilité de la classification et sélectionner le modèle le 
plus parcimonieux. À ces indices, nous avons ajouté le test du rapport de vraisemblance Lo-Mendell-Rubin 
(LMR) pour vérifier qu’une classe supplémentaire à un modèle donné améliore statistiquement et 
significativement l’ajustement du modèle. Enfin, à ces différentes techniques, nous avons ajouté l’analyse 
de la relation entre l’appartenance à une classe et des variables externes effectuée à l’aide de la régression 
logistique. 
3. Présentation des résultats 
Nous présentons dans cette section les résultats des quatre principaux modèles testés. Pour répondre à 
notre première question de recherche, nous présentons les résultats des analyses de régression logistique 
du modèle 1 (déterminants [situations d’adéquation]). Il s’agit ici des résultats de la prédiction d’une 
situation d’adéquation (sous-compétence, surcompétence ou adéquation parfaite) par plusieurs variables 
indépendantes également dichotomiques (présence d’un déterminant ou non). Les tableaux 2, 3 et 4 
révèlent que six indicateurs influencent les situations d’adéquation. Plus spécifiquement, la présence d’une 
culture ouverte à l’apprentissage et celle d’un responsable de la formation réduisent les chances d’avoir des 
cas de sous-compétence. Les résultats montrent aussi que la présence d’une accréditation syndicale, celle 
d’un plan d’attraction et de rétention, et celle d’un climat constructif de relations de travail réduisent les 
chances d’avoir des cas de surcompétence. En dernier lieu, la présence d’une stratégie de formation réduit 
les chances d’avoir une adéquation parfaite. Ce résultat, contraire aux attentes et qui s’ajoute à la liste des 
contradictions relevées dans la littérature, nous laisse penser déjà que l’adéquation n’est donc pas seulement 
une réponse à des activités de formation et de développement des compétences, et que d’autres facteurs 
peuvent expliquer cette relation. 
Tableau 2 
Situation de sous-compétence 
 
 OR = (ODD Classe 1 / ODD Classe2) 
 OR* Erreur - Standard P value 1/OR 
Culture ouverte à l’apprentissage  0,284 0,283 0,011 3,52 
Responsable de la formation  0,578 0,205 0,039 1,73 
* OR = ODD RATIO; Classe 1 = Absence de sous-compétence; Classe 2 = Présence de sous-compétence. 
 
Tableau 3 
Situation de surcompétence 
 
 OR = (ODD Classe 1 / ODD Classe2) 
 OR* Erreur - Standard P value 1/OR 
Accréditation syndicale  0,532 0,171 0,006 1,88 
Plan d’attraction et de rétention  0,521 0,165 0,004 1,92 
Climat constructif de relations de travail  0,078 0,102 0,000 12,82 
* OR = ODD RATIO; Classe 1 = Absence d’adéquation parfaite; Classe 2 = Présence d’adéquation parfaite. 
 
Pour répondre à la deuxième question de recherche, nous présentons ici les résultats des analyses de 
régression logistique du modèle 2 (déterminants [pratiques de GRH]). Il s’agit des résultats de la prédiction 
de faire partie de la classe 1, celle des entreprises ayant implanté sept pratiques d’adéquation, selon la 
présence ou non de déterminants internes ou externes. Les résultats des analyses de régression logistique 
montrent que trois déterminants prédisent significativement l’implantation des pratiques d’adéquation 
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(tableau 5). La présence de ces déterminants augmente les chances (ou a un effet multiplicateur) de faire 
partie des entreprises qui ont implanté les pratiques d’adéquation. Ce facteur multiplicateur est de 3,76 pour 
la stratégie de formation, de 2,34 pour le budget de formation et de 1,85 pour le plan de rétention. 
Tableau 5 
Implantation des pratiques d’adéquation 
 
 OR = (ODD Classe 1 / ODD Classe2) 
 OR* Erreur - Standard P value 1/OR 
Stratégie de formation 0,266 0,067 0,000 3,76 
Budget de formation 0,428 0,111 0,000 2,34 
Plan d’attraction et de rétention 0,541 0,139 0,001 1,85 
* OR = ODD RATIO; Classe 1 = Implanter les pratiques; Classe 2 = Ne pas implanter les pratiques. 
 
Ces premières analyses nous amènent à penser que la relation entre les déterminants, les situations 
d’adéquation et les pratiques d’adéquation obéit à d’autres mécanismes plus complexes que le simple effet 
direct découlant des déterminants. Pour mieux comprendre cette complexité, nous avons approfondi 
l’exploration par la comparaison et le test de deux autres modèles nichés (nested) de modération : le 
modèle 3 présentant la modération par les pratiques d’adéquation (figure 2) et le modèle 4 présentant la 
modération par les situations d’adéquation (figure 3). 
Figure 2 












Adoption de pratiques 
d’adéquation 
Déterminants 
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Pour le modèle 3, nous cherchons à vérifier l’effet différencié des déterminants sur les situations 
d’adéquation (présence ou non de cas de sous-compétence, présence ou non de cas de surcompétence et 
présence ou non d’adéquation parfaite) selon l’implantation ou non des sept pratiques d’adéquation. L’effet 
des déterminants sur l’adéquation serait alors renforcé par l’adoption de ces pratiques. 
Pour le modèle 4, nous cherchons à vérifier l’effet d’interaction entre les déterminants et la situation 
d’adéquation, ce qui pourrait amplifier ou réguler l’adoption de pratiques d’adéquation. Plus 
spécifiquement, il s’agit de comprendre le rôle différencié des déterminants dans les efforts d’implantation 
des pratiques selon les situations d’adéquation vécues (sous-compétence, surcompétence ou adéquation 
parfaite), autrement dit l’effet modérateur des situations d’adéquation. 
Les résultats des comparaisons des modèles 3 et 4 au regard de leur indice AIC et de leur degré de liberté 
(dll) permettent de constater que le modèle 4 présentant la modération par la situation d’adéquation est 
supérieur au modèle 3 (différence significative de AIC et degré de liberté plus élevé), faisant de lui le modèle 
retenu pour la suite des analyses. 
Tableau 6 











 Modèle 3 Modèle 4 Modèle 3 Modèle 4 Modèle 3 Modèle 4 
AIC 1044,680 1545,591 1047,594 1300,092 1050,097 603 
dll 26 28 26 28 26 28 




















Comme indiqué dans le tableau 7, l’interaction des situations d’adéquation avec les trois déterminants 
n’influence pas de la même manière l’implantation des pratiques d’adéquation. Le déterminant stratégie de 
formation influence toujours et significativement l’adoption des pratiques, peu importe la situation 
d’adéquation. Toutefois, cet effet est plus fort en présence de situations de sous-compétence (1/OR = 
5,52) et de situations d’absence d’adéquation parfaite (1/OR = 4,33), et il est plus faible en présence de 
situations de surcompétence (1/OR = 2,69). De plus, à l’exception de l’effet non significatif dans le cas 
d’adéquation parfaite, le déterminant budget de formation présente le même schéma de réponses, à savoir un 
effet plus fort dans le cas de la sous-compétence et un effet plus faible dans le cas de surcompétence. Pour 
le troisième déterminant plan de rétention, celui-ci présente un schéma de résultats différent puisque son effet 
est le plus fort dans le cas de surcompétence et s’élève à 2,75. 
En somme, le modèle 4 révèle un effet plus important des deux déterminants stratégie de formation et budget 
de formation sur la mise en place des pratiques d’adéquation dans les situations de sous-compétence ou 
d’absence d’adéquation parfaite. L’effet du troisième déterminant, plan de rétention, est plus important dans 
les situations de surcompétence. 
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Tableau 7 
Synthèse des résultats quant à l’effet des déterminants principaux 






Sous-Compétence Surcompétence Adéquation parfaite 
 NON OUI NON OUI NON OUI 
Stratégie de formation 2,98 5,52 4,20 2,69 4,33 3,18 
Budget de formation 1,88 3,13 2,37 2,03 2,56 n.s 
Plan de rétention n.s 2,58 1,66 2,75 2,20 n.s 
Seuil de signification p=0,05 
 
Discussion et conclusion 
Les PME manufacturières québécoises rencontrent actuellement certaines difficultés quant à la mise en 
œuvre de solutions cohérentes, efficaces et pérennes en matière d’adéquation formation-emploi. Ces 
difficultés pourraient être engendrées notamment par l’environnement externe turbulent, mais aussi par 
des caractéristiques propres à leur environnement organisationnel. Dans ce contexte, cet article a permis 
de répondre à deux objectifs. Le premier portait sur les déterminants associés aux situations d’écart entre 
les compétences des individus et les exigences en emploi et le second, sur les liens unissant les déterminants 
et l’implantation de pratiques d’adéquation dans les entreprises vivant ou non des situations d’écart.   
Contrairement aux études que nous avons recensées, nos résultats sont univoques : aucun des déterminants 
externes n’a montré d’effet significatif ni sur les situations d’adéquation ni sur l’adoption de pratiques visant 
à corriger les situations d’écart vécues, ce qui suggère que tant les facteurs d’influence que les solutions 
envisagées en matière d’adéquation formation-emploi doivent provenir essentiellement des entreprises 
plutôt que de l’extérieur.  
En ce qui concerne l’effet des déterminants internes sur les types d’adéquation, nos résultats montrent des 
effets différents selon le type d’adéquation. En matière d’écarts associés à l’utilisation des compétences, 
une culture ouverte à l’apprentissage et la présence d’une personne responsable de la formation réduisent 
l’avènement de cas de sous-compétence, tandis que la présence d’une accréditation syndicale, celle d’un 
plan d’attraction et de rétention de la main-d’œuvre, et celle d’un climat constructif de relations de travail 
réduisent les probabilités d’observer des cas de surcompétence. La présence d’une stratégie de formation, 
quant à elle, réduit les chances d’être en situation d’adéquation parfaite suggérant ici que l’adéquation n’est 
pas uniquement le résultat de la mise en place d’activités de formation et de développement des 
compétences, mais peut être expliquée par d’autres déterminants. Ces résultats s’inscrivent dans la 
littérature à savoir que certaines stratégies de gestion, plus particulièrement de GRH, sont des déterminants 
de l’adéquation formation-emploi, quoique les déterminants significatifs trouvés ici n’aient pas été 
spécifiquement relevés dans la littérature que nous avons recensée.  
Les résultats montrent aussi que les facteurs les plus importants influençant l’adoption de pratiques 
d’adéquation sont issus de l’environnement interne de l’entreprise. Trois déterminants internes influencent 
l’implantation des pratiques d’adéquation selon deux types de mécanismes : 
1. un mécanisme de régulation favorisant l’adéquation en vertu duquel la présence d’une 
stratégie et celle d’un budget de formation encouragent l’implantation des pratiques 
en cas de sous-compétence, et la freinent en cas de surcompétence; 
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2. un mécanisme de complémentarité, la présence d’un plan d’attraction et de rétention 
de la main-d’œuvre allant de pair avec l’adoption de ces pratiques en cas de 
surcompétence.  
Ces stratégies permettent de renforcer la cohérence du système de GRH et de clarifier sa contribution à 
l’atteinte de l’adéquation formation-emploi. Cet alignement horizontal des stratégies et des pratiques a fait 
couler beaucoup d’encre dans la littérature stratégique en GRH, mais les preuves empiriques sont peu 
nombreuses. Notre étude comble une partie de cette lacune en fournissant des clarifications quant aux 
mécanismes (régulation et complémentarité) qui permettent un alignement plus cohérent des interventions 
de GRH en matière d’adéquation formation-emploi.  
Cette recherche permet dès lors de soutenir que la relation entre les déterminants, les situations 
d’adéquation et l’implantation de pratiques d’adéquation est un processus plus complexe qu’attendu, dans 
lequel les décisions en matière d’adéquation formation-emploi devraient dépasser les arguments purement 
économiques basés sur les investissements en capital humain et le rôle prédominant de la formation pour 
corriger les écarts de compétences ou de qualification.  
Concernant les implications pratiques, nos résultats suggèrent que les PME ne doivent pas s’intéresser 
uniquement aux facteurs externes à l’organisation pour mener à bien des actions en matière d’adéquation 
formation-emploi. Les entreprises doivent se soucier davantage de leurs caractéristiques internes, dont 
l’alignement entre les différentes stratégies et philosophies de gestion, pour fonder leurs décisions à ce sujet. 
Par ailleurs, certains acteurs tels que les gestionnaires de premier niveau pourraient mieux harmoniser leurs 
façons de faire avec la culture et les stratégies organisationnelles. 
Les résultats obtenus dans le cadre de cet article doivent être considérés en tenant compte des limites 
suivantes. La première a trait à la taille et à la composition de l’échantillon. Bien que les estimations réalisées 
soient fiables et valides, les résultats doivent être interprétés avec prudence. Pour la recherche future, la 
collecte de données auprès de répondants d’entreprises de différents secteurs d’activité (incluant le secteur 
des services) et de tailles variées serait pertinente. 
Une seconde limite provient du fait qu’un seul type d’inadéquation a été considéré. Dès lors, les résultats 
obtenus ne permettent pas d’expliquer les écarts de qualification ni ceux associés à la pénurie ou au surplus 
de main-d’œuvre, ou encore les effets possibles des facteurs externes sur ces types d’écarts, lesquels sont 
vraisemblables.  
La troisième limite provient de la procédure de collecte, notamment du fait que les réponses aux questions 
sur les déterminants sont autodéclaratoires et que tous les répondants ne connaissent pas nécessairement 
l’environnement externe et les contraintes internes pouvant influencer les décisions en matière de GRH.  
Pour les pistes de recherche future, des études supplémentaires seront nécessaires pour tester les relations 
obtenues et comparer les résultats dans différents contextes hors Québec. De plus, des analyses 




1 Référez-vous à Cedefop (2010b), Quintini (2011) et Bernier, Michaud et Poulet (2017) pour un résumé. 
2 À partir d’un échantillon de 3 550 établissements manufacturiers du Québec, 376 ont accepté de répondre à l’entrevue 
téléphonique, ce qui se traduit par un taux de réponse de 10,6 %. 
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